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PO SI TIVT LE DER SKAP
Jak ten på de po si ti ve kref te ne
ORGANISERING OG LEDELSE I EN 
GLOBALISERT KUNNSKAPSØKONOMI
I lø pet av 1990-åre ne ut vik let det seg et kon kur ran-
se mes sig land skap som var av en helt an nen ka rak ter 
enn tid li ge re. Kjen ne teg ne ne på dis se land skaps end-
rin ge ne var sto re fun da men ta le end rin ger, tem po ræ re 
hel ler enn ved va ren de kon kur ran se mes si ge for de ler, 
hur tig het som kri tisk fak tor, kor te re og kor te re livs-
syk lus for pro duk ter og tje nes ter og nye for mer for 
kon kur ran se mel lom glo ba le kon kur ren ter. In nen for 
det te land ska pet har kunn skap frem stått som virk-
som he te nes vik tig ste res surs. De ster kes te kref te ne 
bak ut vik lin gen inn i en kunn skaps øko no mi har vært 
glo ba li se rings pro ses sen samt en øken de grad av de re-
gu le ring og li be ra li se ring, i kom bi na sjon med ut vik lin-
gen in nen for IKT. Vi står der med over for en glo ba li sert 
kunn skaps øko no mi, med en ster ke re in di vi dua li se-
ring, krav om øye blik ke lig til ba ke mel ding og for vent-
nin ger til mer krea ti vi tet og in no va sjon. 
In nen for in du stri øko no mi en var det mu lig å kon-
trol le re og sty re ved hie rar kis ke struk tu rer, ved hjelp 
av reg ler, by rå kra ti og kla re funk sjons om rå der. Kunn-
skaps øko no mi en, med sine glo ba le in for ma sjons- og 
kom mu ni ka sjons struk tu rer, gjør det van ske lig å be-
nyt te den ne sty rings- og kon troll mo du sen på grunn 
av økt kom plek si tet, for ster ket tur bu lens og stør re 
tve ty dig het. 
Spørs må let er: Hvor dan skal da le de re lede? Over-
gan gen til en glo ba li sert kunn skaps øko no mi tvin ger 
frem nye ty per or ga ni se ring og and re må ter å lede på 
for å kun ne tak le de pro blem om rå de ne og mu lig he te ne 
en slik over gang re pre sen te rer. Ki men til en kon ti nu-
er lig strøm av mid ler ti di ge kon kur ran se for de ler lig ger 
i at or ga ni sa sjo ner ev ner å ska pe ver di er for kun de ne 
og de an sat te, og der igjen nom også ver di er for ei er ne. 
En nød ven dig be tin gel se for å få det te til er at de by-
rå kra ti ske struk tu re ne byg ges ned gjen nom stør re grad 
av selv or ga ni se ring og et langt ster ke re før ste lin je fo-
kus. Det te for ut set ter kom pe tan se som pri mær fak tor 
for å tak le kom plek si te ten. Men den ne kom pe tan sen 
vil ikke bare være den pro dukt fag li ge kom pe tan sen. 
Vel så vik tig er sam hand lings kom pe tan se og so si al og 
emo sjo nell kom pe tan se. 
SELVORGANISERING
Le del se i kunn skaps sam fun net hand ler mye om å lære 
å tak le for styr rel ser, det vil si brudd i sta bi le struk tu rer, 
hvor end rin ger og nye ele men ter som ikke er plan lagt, 
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brin ges inn. Å lære å leve med for styr rel ser er å lære 
å tak le end rings pro ses ser, tur bu lens og høy kom plek-
si tet. Å lære å leve med usik ker het, tve ty dig het og 
kao tis ke end rings pro ses ser er å lære å mest re kunn-
skaps øko no mi ens krav. 
I na tu ren fin nes sy ste mer som kon ti nu er lig ut set tes 
for både sterk tur bu lens og høy kom plek si tet. Se på en 
fug le flokk som be ve ger seg over et land skap. Flok ken 
ope re rer som et hel het lig sy stem. Den svin ger, end rer 
ret ning og opp fø rer seg som en en het. Det er in gen 
syn lig le der i en slik flokk som sty rer ut vik lin gen av 
for ma sjo nen som flok ken dan ner. Flok ken sty res av 
vis se grunn leg gen de prin sip per, der den en kel te fugl 
hele ti den for hol der seg til den fug len som er nær mest. 
Vi om ta ler det te i det vi de re som «flokking». 
Et ve sent lig po eng med le del se i en glo ba li sert kunn-
skaps øko no mi er å bi dra med å ut vik le den en he ten 
man le der, bil led lig for stått som en fug le flokk. En slik 
flokk re age rer som en hel het lig or ga nis me, sam ti dig 
som de en kel te in di vi de ne i flok ken age rer som selv-
sten di ge, krea ti ve og in no va ti ve in di vi der. Det som er 
sty ren de, er kjer ne ver di ene for flok ken. For le del se 
i kunn skaps øko no mi en bør de grunn leg gen de prin-
sip pe ne som sty rer flokking, være re spekt, an svar og 
ver dig het. Dis se enk le, men me nings tun ge or de ne er 
sty rings grunn la get for flok ken. De tre enk le or de ne 
gjør den or ga ni se ren de en he ten til et selv or ga ni se ren-
de sy stem. Det te er kaos teo ri og kom plek si tets teo ri i 
prak sis, det vil si noen enk le grunn reg ler som sty rer 
kom pleks at ferd. Det som får en flokk til å opp tre som 
en hel het, er umid del bar til ba ke mel ding på av vik fra 
grunn ver di ene. Til ba ke mel din gen kom mer fra om-
ver de nen, som kan være le der, kol le ger el ler kun der. 
Den en kel te an sat te bør være for plik tet på kjer ne ver-
di ene og på å til pas se seg til ba ke mel din gen i re la sjon til 
kjer ne ver di ene. Hur tig he ten på for eks em pel en fug-
le flokk er så stor at bare øye blik ke lig til ba ke mel ding 
og øye blik ke lig til pas ning fun ge rer. Det sam me gjel-
der når end rings tak ten er stor, tur bu len sen er sterk, 
og kom plek si te ten opp le ves over vel den de i so sia le 
sy stem. Det te er til fel let i det glo ba li ser te kunn skaps-
sam fun net, hvor de glo ba le kop lin ge ne er tet te, og in-
for ma sjo nen er nær mest umid del bar. Kjer ne ver di ene 
må der for være let te å for stå, selv om de har uli ke nivå 
av dyb de. Det er de enk le grunn reg le ne som skal sty re 
den kom plek se at fer den, ikke om vendt. Alle le ven de 
sy ste mer er av hen gig av til ba ke mel ding. Noen gan ger 
SAMMENDRAG
Gjen nom glo ba li se ring og over gang til det vi be­
teg ner som kunn skaps øko no mi en, står le de re 
in nen for både pri vat og of fent lig sek tor over for 
en vir ke lig het der de gam le re sep te ne ikke fø rer 
til nød ven dig kur. Det glo ba li ser te kunn skaps­
sam fun net, med øken de tur bu lens, kom plek si tet, 
usik ker het og tve ty dig het, fø rer til at kon kur ran­
se for de le ne i bes te fall er mid ler ti di ge. Sta dig 
ster ke re in di vi dua li se ring, krav om øye blik ke lig 
til ba ke mel ding og for vent nin ger til mer krea ti vi­
tet og in no va sjon på vir ker både pri vat og of fent lig 
sek tor. Ki men til en kon ti nu er lig strøm av mid ler­
ti di ge kon kur ran se for de ler lig ger i at or ga ni sa­
sjo ner ev ner å ska pe ver di er for kun de ne og de 
an sat te, og der igjen nom også ver di er for ei er ne. 
For å lyk kes med den ne ver di ska pin gen kan le de re 
ikke len ger be nyt te seg av tra di sjo nell ord re­ og 
kon trolledel se. Løs nin gen på kra ve ne i den glo ba­
li ser te kunn skaps øko no mi en er i stor grad å fin ne 
in nen for det vi om ta ler som po si tivt le der skap. 
Kon se kven se ne av det te in ne bæ rer at an sat te sta­
dig of te re må le des til å lede seg selv. Selv le del se 
blir vik ti ge re. Mer vekt på sam ska ping gjør at an­
sat te også må le des til å kun ne lede sine re la sjo­
ner med kun der, le ve ran dø rer og kol le ga er. Det te 
in ne bæ rer langt stør re vekt på le del se av sam hand­
lings kom pe tan se og le del se av so si al og emo sjo nell 
kom pe tan se. Ster ke re krav til krea ti vi tet in ne bæ rer 
mer vekt på krea ti vi tets le del se. Ho ved ele men te­
ne in nen for le del se i kunn skaps sam fun net lig ger 
der med i at an sat te må le des til å lede seg selv, 
de må le des til å kun ne lede sine re la sjo ner, og de 
må le des til å kun ne lede sin egen krea ti vi tet. For 
å lyk kes med det må le del se skje in nen for po si tivt 
le der skap. Den grunn leg gen de le del ses fi lo so fi en 
er her ba sert på å mo bi li se re kom pe tan sen, krea ti­
vi te ten og ener gi en de an sat te be sit ter, for på den 
må ten å kun ne bi dra til å ska pe en kon ti nu er lig 
rek ke av kon kur ran se for de ler for virk som he ten, 
for de an sat te selv og ikke minst for kun den.
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må den være øye blik ke lig, and re gan ger skjer til ba ke-
mel din gen med plan lagt tids et ter slep. Uan sett er det 
vis se ters kel ver di er som ikke må over skri des. Hvis det 
skjer, kan ir re ver sib le pro ses ser set te hele sy ste met i 
fare. Hie rar kis ke sy ste mer har ikke sam me mu lig het 
som flokking når det er spørs mål om hur tig het, flek si-
bi li tet og hand le kraft. Vi vekt leg ger selv or ga ni se ren de 
sy ste mer ba sert på flokkingprinsipper som det or ga-
ni se ren de prin sip pet i den vi de re teks ten. Selv or ga-
ni se ring er ba sert på selv le del se. Selv le del se vil her si 
å lede seg selv, sine over ord ne de, kol le ga er, kon kur-
ren ter, kun der og le ve ran dø rer. Da er det svært li ten 
tid igjen til å lede sine un der ord ne de, nett opp for di de 
skal lede seg selv gjen nom grunn prin sip pe ne i flokking. 
Selv le del se er også di rek te kop let til å ut vik le krea ti vi-
te ten el ler en tre pre nør ån den hos de an sat te. For å lyk-
kes med selv or ga ni se ring vil det også være av gjø ren de 
å byg ge opp flok kens sam hand lings kom pe tan se, det 
vil si hvor dan de en kel te med lem me ne i flok ken for-
hol der seg til hver and re. Det te er knyt tet til å ut vik le 
både sam hand lings kom pe tan se og so si al og emo sjo-
nell kom pe tan se. 
POSITIVT LEDERSKAP
Med kunn skap som den vik tig ste res sur sen hand ler 
ut ford rin gen mye om at le der ne lyk kes i å for lø se res-
sur se ne som er la ten te hos virk som he tens an sat te og i 
de res nett verk. Spørs må let er hvor dan man kan lyk kes 
med det te som le der. Vårt svar på spørs må let er po si­
tivt le der skap. 
Hen sik ten med po si tivt le der skap er å mo bi li se re 
den kom pe tan sen, krea ti vi te ten og ener gi en de an sat te 
be sit ter, for på den må ten å bi dra til å ska pe en kon-
ti nu er lig rek ke av mid ler ti di ge kon kur ran se mes si ge 
for de ler for virk som he ten. Po si tivt le der skap er bygd 
på og re pre sen te rer en syn te se av po si tiv tenkning, po-
si tiv psy ko lo gi og systemtenkning. Vi har også hen tet 
in spi ra sjon fra tenkningen rundt trans for ma sjons le-
del se.
LEDERSKAP
In nen for le del ses fa get fin nes det in gen hel het lig teo ri. 
Styring etter 
kjerneverdier
Umiddelbar 
tilbakemeld­
ing på avvik
Selvorganiser­
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Det vi har, er en sam ling av be gre per, mo del ler og for-
kla rin ger. Fra slut ten av 1970-åre ne og be gyn nel sen 
av 1980-åre ne ble det in nen for ledelsesforskningen 
lagt mer vekt på ka ris ma tis ke le de re (for eks em-
pel vi sjons le del se), og man fikk et ter hvert be gre pet 
trans for ma sjons le del se. Bern ard Bass reg nes som 
trans for ma sjons le del sens far og la grunn la get for 
ut vik lin gen av den ne le del ses teo re tis ke ut vik lin gen 
i 1985. Trans for ma sjons le del se opp står når le de re 
skjer per sine an sat tes opp merk som het om hen sik ten 
og vi sjo nen de ar bei der mot, og der igjen nom ska per en 
si tua sjon der de an sat te fø ler be geist ring og in ter es se 
for fel les mål. Vik ti ge ele men ter in nen for trans for-
ma sjons le del se er: idea li sert på virk ning/inn fly tel se, 
in spi re ren de mo ti va sjon, in tel lek tu ell sti mu le ring og 
in di vi dua li sert opp merk som het. Mot sat sen til trans-
for ma sjons le del se er trans ak sjons le del se, som fin nes 
i tre uli ke ut ga ver: be tin get be løn ning, le del se ved 
unn tak og «la det sku re»-le del se. Til leggs ef ek ten for 
trans for ma sjons le del se er knyt tet til antagelsen om 
at trans ak sjons le del se er eg net opp til et visst punkt, 
og der ef ek ten av trans for ma sjons le del se kom mer i 
til legg.
En av ho ved kri tik ke ne mot trans for ma sjons le-
del sen gjel der fa ren for svek ket myn dig gjø ring av de 
an sat te, det vil si mind re au to no mi, der ge vins ten av 
vi sjo ner og hand le kraft kan svek kes som føl ge av mind-
re selv le del se. 
Vårt stå sted er der for at man i til legg til ele men te ne 
in nen for trans for ma sjons le del se også må ha en ster-
ke re be to ning av po si tivt le der skap. Po si tivt le der skap 
leg ger mer vekt på selv le del se, le del se av so si al og emo-
sjo nell kom pe tan se, le del se av sam hand lings kom pe-
tan se samt krea ti vi tets le del se. 
SYSTEMTENKNING
Til tross for at systemtenkning ble in tro du sert for 
30–40 år si den, er det bare i den senere tid at den ne 
tenkningen har blitt an vendt i sær lig om fang. For kla-
rin gen på det te er de hur ti ge om gi vel ses end rin ge ne, 
den tek no lo gis ke ut vik lin gen, mins ket re spons tid for 
in for ma sjon og mer kon takt mel lom flere sy ste mer. 
Det te kre ver mer kom plet te og in klu de ren de mo del-
ler og nye må ter å ten ke på, noe som ikke var så pres-
se ren de i 1950- og 1960-åre ne. Nye må ter å ten ke på 
er kjer nen i alle end rings pro ses ser. 
Systemtenkning be tyr at de le ne og hel he ten må ses 
i sam men heng, samt at virk som he ter og in di vi der hele 
ti den må for stås som en del av sine om gi vel ser. I den 
sy ste mis ke tenkningen er ho ved spørs må let: Hvil ket 
møns ter er det som bin der sam men et gitt fe no men 
el ler pro blem? Et eks em pel på et sy stem er et men-
nes ke. Hjer tet er for bun det med and re or ga ner, og hvis 
det end rer ryt me, vir ker det inn på flere and re or ga ner. 
På sam me tid har hele sy ste met for bin del ser til de om-
gi vel se ne det le ver i. Hvert or gan kan ha en ef ekt på 
and re or ga ner og på hel he ten. I et sy stem har hver del 
inn virk ning på hel he tens funk sjon, noe som er et helt 
sen tralt po eng i den sy ste mis ke tenkningen. Man må 
hele ti den se de len og hel he ten i sam men heng for di 
de le ne vir ker inn på hvor dan hel he ten fun ge rer. Det 
spe si el le ved mønst re er at vi van ske lig kan peke på 
år sak og virk ning. Et møns ter kan me ta fo risk be trak-
tes som en sir kel, og i en sir kel er det in gen be gyn nel se 
el ler slutt. 
Et sy stem er en hel het som be står av to el ler flere 
de ler med for bin del se til hver and re og til en om gi vel-
se. Hver del har en ef ekt på hel he ten. Hver del er ofte 
sam men satt av subdeler som på sitt nivå dan ner et del-
sy stem. Sy ste mer er der for re la tert til hver and re på 
sam me måte som de le ne i et sy stem er re la tert til hver-
and re. Også her ek si ste rer de sam me sam men hen ge ne, 
hvert sy stem har inn virk ning på de and re sy ste me ne 
in nen for det fel tet det inn går i. Et sy stem er der for en 
hel het som ikke kan de les opp i uav hen gi ge de ler. Det 
som ka rak te ri se rer et hvert sy stem, er de egen ska pe ne 
som hel he ten har, og som man ikke fin ner igjen i de 
en kel te de le ne, det vil si at man ikke kan ana ly se re seg 
frem til det te. Et sy stem er et pro dukt av sam hand lin-
gen mel lom sub sy ste me ne.
Som en del vis kon se kvens av mer vekt på system-
tenkning har vi sett et skif te fra or ga ni se ring ba sert på 
kom man do og kon troll til uli ke ty per re la sjons ba sert 
or ga ni se ring, der tet te kom pe tan se nett verk dan ner 
et vik tig grunn lag, og der ny tek no lo gi, ny ideo lo gi og 
glo ba le per spek ti ver er vik ti ge hol de punkt. Dis se nye 
må te ne å or ga ni se re på er i stor grad ba sert på kunn-
skap, læ ring og in no va sjon. Før s te lin jen blir sta dig vik-
ti ge re, og den blir må let for in for ma sjons sy ste me ne, 
kunn skaps ut vik lin gen, kunn skaps in te gre rin gen, be-
slut nings pro ses se ne og stra te gi ut vik lin gen. Det te vil 
også vir ke inn på hvor dan virk som he ter struk tu re rer 
for hol det mel lom de le ne og hel he ten.
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POSITIV TENKNING OG POSITIV PSYKOLOGI
Den po si ti ve tenkningen har røt ter til ba ke til Pla ton 
(år 427–347 før Kris tus), spe si elt gjen nom neoplato-
nismens ut bre del se tid lig på 1900-tal let, og fikk økt 
ak tu ali tet i kjøl van net av de pre sjo nen i 1930-åre ne 
gjen nom Dale Caregies bok How to win friends and in­
fluence peop le, som kom i 1936. Sam ti dig fin ner vi spor 
av den po si ti ve tenkningen gjen nom sto re de ler av vår 
his to rie. Et eks em pel er fi lo so fen Epicteus (år 135–55 
før Kris tus), som hev det at «Det som be kym rer folk, er 
ikke så mye det som skjer, men hva de ten ker om det 
som skjer». Et an net er Sha ke spea re (1516–1616) med 
sitt ut sagn «Det fin nes ver ken godt el ler ondt, bort-
sett fra at tenkning gjør det slik», og et tred je eks em-
pel er Leo Tolstoys (1828–1919) kom men tar «Lyk ke 
av hen ger ikke av ytre ting, men hvor dan vi ser dem». 
Fra nye re tid kan nev nes Max well Maltz, som pre sen-
ter te vi ten ska pe li ge for kla rin ger på tan kens kraft i 
bo ken Psyco­Cybernetics, som kom i 1960, og den po-
si ti ve tenkningen som ak tu ali ser te seg i me di si nen og 
spor tens ver den i 1970-åre ne. 
In nen for psy ko lo gi en had de den po si ti ve tenknin-
gen i ti den et ter and re ver dens krig tran ge kår. Po si tiv 
psy ko lo gi er en ny ret ning in nen for psy ko lo gi en. Mens 
man tid li ge re in nen psy ko lo gi en var mest opp tatt av en 
syk doms mo dell og syk doms ideo lo gi, vekt leg ger po si-
tiv psy ko lo gi op ti mis me. Po si tiv psy ko lo gi kan spo res 
til ba ke til 1988, da Mar tin E.P. Seligmann ble valgt som 
pre si dent i Ame ri can Psychological As so cia ti on. Selig-
mann på pek te at psy ko lo gi en i stor grad had de for sømt 
de to sis te av psy ko lo gi ens tre ho ved mål i et ter krigs-
ti den: å lege psy kisk syk dom, å hjel pe folk med å leve 
mer pro duk ti ve og me nings ful le liv, og å iden ti fi se re og 
dri ve frem ta lent. For søm mel sen had de ba sis i frem-
veks ten av Ve te rans Administration i 1946 og Na tio nal 
In sti tu te of Men tal Health i 1947, som i stor grad så 
på psy ko lo gi som en hel bre den de di sip lin ba sert på en 
syk doms mo dell og syk doms ideo lo gi. 
Po si tiv psy ko lo gi de fi ne res som «stu di er av de for-
hold og pro ses ser som gjør at in di vi der, grup per el ler 
in sti tu sjo ner tri ves el ler fun ge rer bed re». The Jour­
nal of Po si ti ve Psychology be nyt ter føl gen de de fi ni sjon: 
«Po si tiv psy ko lo gi er vi ten ska pe lig fun der te per spek ti-
ver knyt tet til hva som gjør li vet verdt å leve. Det fo ku-
se rer på as pek ter ved den men nes ke li ge til stand som 
fø rer til lyk ke, rea li se ring og blomst ring.» 
Til tross for at po si tiv psy ko lo gi er en re la tivt ny 
ret ning, re pre sen te rer den en leng re ut vik ling som 
har sine røt ter i po si tiv tenkning. Ele men ter in nen for 
po si tiv psy ko lo gi kan spo res helt til ba ke til opp rin-
nel sen av psy ko lo gi en som fag om rå de. Vi fin ner det te 
helt til ba ke til Ja mes, som i 1902 be nyt tet be teg nel sen 
sunn be visst het («healthy-mindeness»), og eks em pel-
vis Maslow, som i 1954 hev det føl gen de: «Psy ko lo gi vi-
ten ska pen har lyk tes langt bed re på den ne ga ti ve enn 
på den po si ti ve si den. Den har av dek ket mye om men-
nes kets svak he ter, syk dom mer og syn der, men lite om 
men nes kets po ten si al, for trinn, opp nåe li ge as pi ra sjon 
el ler psy ko lo gis ke full kom men het. Det er som om psy-
ko lo gi en fri vil lig har be gren set seg til bare halv par ten 
av sitt rett mes si ge do me ne, og til og med den mør ke 
halv par ten.» Det po si tiv psy ko log bi drar med, er å kon-
so li de re og løf te frem det vi al le re de vet om hva som 
gjør li vet verdt å leve. 
Forskningen in nen po si tiv psy ko lo gi ba se rer seg på 
tre over ord ne de te ma er: po si tiv sub jek tiv opp le vel se 
(eks em pel vis håp, opp levd mest rings ev ne og lyk ke), 
po si ti ve in di vi du el le ka rak ter trekk (eks em pel vis krea-
ti vi tet og em pa ti) og po si ti ve in sti tu sjo ner (eks em pel-
vis to le ran se og ar beids mo ral). Forskningen leg ger 
også vekt på at op ti mis me er noe som kan læ res. For å 
lyk kes in nen for den vir ke lig he ten som or ga ni sa sjo ner 
står over for, må det i langt ster ke re grad fo ku se res på 
en bed re og an ner le des ut nyt tel se av an sat te og le de-
res res sur ser. Vi hev der at det te best gjø res gjen nom 
po si tivt le der skap. 
POSITIVT LEDERSKAP:  
DE FIRE HOVEDELEMENTENE
Le de rens rol le in nen for po si tivt le der skap vil blant 
an net være å styr ke de an sat tes opp le vel se av mest-
ring og kon troll over egne liv, gi rom for krea ti vi tet og 
em pa ti, og ska pe en ar beids plass pre get av to le ran se 
og god ar beids mo ral. For å lyk kes med det te må le de re 
leg ge for hol de ne til ret te for ster ke re selv le del se, og de 
må leg ge vekt på le del se av sam hand lings kom pe tan se, 
le del se av so si al og emo sjo nell kom pe tan se og le del-
se av krea ti vi tet. Det te må skje in nen for en sy ste misk 
for stå el se av hvert en kelt ele ment, der del og hel het i 
sam men heng blir vik tig. 
Sam men hen gen mel lom de fire stør rel se ne er vist i 
fi gur 2 ne den for. Den bæ ren de ide en er ba sert på po si-
tivt le der skap knyt tet til mest ring og til lært op ti mis me 
med vekt på in di vi dets egne res sur ser. Med den bæ ren-
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de ide en knyt ter po si tivt le der skap seg til de ut ford-
rin ge ne, men også de mu lig he te ne, vi står over for ved 
over gan gen til det glo ba li ser te kunn skaps sam fun net. 
Hvis virk som he ter skal lyk kes med å ska pe ver di er for 
sine kun der, sine an sat te, og der igjen nom ver di er for 
sine ei ere, må de ta den glo ba li ser te kunn skaps øko-
no mi ens ut ford rin ger og mu lig he ter på al vor. Det te 
stil ler krav til at de an sat te må le des til å lede seg selv. 
De må også le des til å kun ne lede re la sjo nen til sine 
kun der, le ve ran dø rer og kol le ga er. Det te set ter også 
sø ke lys på sam ska ping, som stil ler krav til langt mer 
enn å øke de an sat tes fag li ge kom pe tan se in nen for 
sine fag felt. Det in ne bæ rer langt stør re vekt på le del-
se av sam hand lings kom pe tan se og le del se av so si al og 
emo sjo nell kom pe tan se. Et ster ke re krav til krea ti vi tet 
in ne bæ rer at de an sat te må le des til krea ti vi tet. Ho ved-
ele men te ne in nen for le del se i kunn skaps sam fun net 
lig ger der med i at an sat te må le des til å lede seg selv 
(selv le del se), de må le des til å kun ne lede sine re la sjo-
ner (le del se av sam hand lings kom pe tan se og le del se av 
so si al og emo sjo nell kom pe tan se), og de må le des til å 
kun ne lede sin egen krea ti vi tet (krea ti vi tets le del se). Vi 
vekt leg ger en sy ste misk til nær ming når dis se ho ved-
ele men te ne gjen si dig på vir ker hver and re. I det vi de re 
dis ku te res hvert av dis se ho ved ele men te ne.
SELVLEDELSE
Selv le del se in ne bæ rer å set te egne mål og å mo ti ve re 
seg selv gjen nom å lede tan ke ne, hand lin ge ne og tro en 
på egen mest ring, i mot set ning til å bli le det av and re. 
Selv le del se kre ver kjenn skap til me to der, fer dig he ter 
og stra te gi er som in di vi der kan be nyt te for å sty re egne 
ak ti vi te ter i ret ning av egne mål set tin ger. Må let er å 
fri gjø re ener gi en, kom pe tan sen og krea ti vi te ten som 
virk som he ter i dag ut nyt ter for dår lig, for på den må ten 
å bi dra til økt ver di ska ping for kun der, an sat te og ei ere. 
Vi vil her se på fire ho ved ele men ter knyt tet til selv-
le del se: mest ring, po si tiv fore stil lings ev ne, op ti mis-
me og po si tiv in tui sjon. Mest ring for ut set ter en po si tiv 
fore stil lings ev ne, som igjen frem mer op ti mis me. Den-
ne op ti mis men frem mer vår po si ti ve in tui sjon, som 
igjen for ster ker vår mest ring.
Selv le del se hand ler om å lede egne tan ker i ret ning 
av det po si ti ve, der man ba ner nye vei er for li vet sitt. 
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Det te kre ver sterk be visst het om å end re etab ler te tan-
ke- og hand lings mønst re. Mest ring er kop let til tro en 
på at man kan opp nå noe, og det te vir ker po si tivt på 
mål opp nå el sen. Mest ring er der med re la tert til selv-
opp fyl len de pro fe ti er. Mest ring in ne bæ rer å ska pe 
me ning, per son lig kon troll, krea tiv at ferd og flek si bi-
li tet. Mest ring in ne bæ rer at man ut nyt ter sine skjul te 
res sur ser for å ta per son lig kon troll over si tua sjo nen 
man står over for. Ev nen til mest ring er kop let til et po-
si tivt selv bil de. For å end re selv bil det må man end re 
må ten man ten ker om seg selv på. Man må fin ne nye 
og bed re vei er gjen nom de etab ler te tan ke mønst re-
ne man har om seg selv, og det mu lig hets rom met man 
har de fi nert for seg selv. Det te for ut set ter en po si tiv 
fore stil lings ev ne der hen sik ten er å kom me seg ut av 
etab ler te tan ke mønst re ved å etab le re po si ti ve, au to-
ma ti ske suk sess me ka nis mer. En kelt sagt: å lage nye, 
po si ti ve pas sa sjer i hjer nen.
Mest ring hand ler også om å be ve ge seg inn i den po-
si ti ve mest rings so nen, der ba lan sen mel lom opp levd 
kom pe tan se og ut ford ring ska per en flyt der vi opp-
le ver å være hele men nes ker. Vi hand ler ikke bare på 
bak grunn av vår vil je, men også i stor grad på bak grunn 
av vår krea ti ve fan ta si, det vil si vår krea ti ve fore stil-
lings ev ne. Vår krea ti ve fore stil lings ev ne og et po si tivt 
selv bil de ska per en krea tiv au to ma tisk suk sess me ka-
nis me, som igjen på vir ker op ti mis men, hu mo ren og 
det å opp le ve mest ring i ar beids si tua sjo nen. 
Op ti mis ter er folk som for ven ter at gode ting vil 
skje med dem, mens pes si mis ter for ven ter det mot-
sat te. Op ti mis me og pes si mis me er der med knyt tet 
til for vent nin ger om frem ti den. Bare de som har en 
til strek ke lig grad av trygg het når det gjel der mål opp-
nå el se, vil fore ta hand lin ger i ret ning av mål opp nå el-
se. Det te kre ver et po si tivt selv bil de, og at man fø rer 
op ti mis tis ke per son li ge dia lo ger med seg selv. Mens 
pes si mis me er nært re la tert til et ne ga tivt selv bil de, er 
op ti mis me nært re la tert til et po si tivt selv bil de. Op ti-
mis me er noe som kan læ res, i lik het med pes si mis me. 
Mens pes si mis me kan føre til lært hjel pe løs het, fø rer 
op ti mis me til for vent nin ger om at man kan nå sine mål, 
at po si ti ve ting vil skje. 
Op ti mis me for ster ker vår po si ti ve in tui sjon. Våre 
grunn leg gen de er fa rin ger leg ger fø rin ger for ut vik lin-
gen av det vi med en fel les be teg nel se kal ler in tui sjon. 
Men i et sam funn pre get av stor kom plek si tet og sterk 
tur bu lens, kan in tui sjo nen føre oss ut i ka ta stro fen. Vi 
leg ger der for vekt på den po si ti ve in tui sjo nen, den in-
tui sjo nen som gir ori gi na le løs nin ger til sy ne la ten de ut 
fra in gen ting. Ut vik ling av po si tiv in tui sjon for ut set ter 
mer flek si bi li tet og mer po si ti vi tet. Po si tiv in tui sjon er 
knyt tet til en bed re møns ter for stå el se, en bed re for-
stå el se av in tui ti ve be slut nin ger, kom mu ni ka sjon og 
ut vik ling av in tui tiv kom pe tan se. 
Det er i stor grad våre er fa rin ger, for vent nin ger, pre-
fe ran ser, valg, be slut nin ger og hvor dan vi for hol der oss 
til oss selv, og der igjen nom hvor dan vi for hol der oss 
til om ver de nen, som be stem mer hvor dan vi kan lede 
oss selv og and re. Før vi kan lede oss selv, har vi all tid 
pro ble mer med å lede and re.
LEDELSE AV SAMHANDLINGSKOMPETANSE
Den glo ba li ser te kunn skaps øko no mi en, med øken-
de grad av kom plek si tet og end rings takt og mye 
opp merk som het på krea ti vi tet, in no va sjon og kon ti-
nu er li ge end rin ger, in ne bæ rer et helt an net be hov for 
å iva re ta eks ter ne re la sjo ner enn tid li ge re. Det te gjør 
at vår sam hand lings kom pe tan se får økt be tyd ning. 
Kom mu ni ka sjon, på virk ning og er fa rings over fø ring 
er grunn leg gen de so sia le me ka nis mer knyt tet til vår 
sam hand lings kom pe tan se. 
Kom mu ni ka sjon in ne bæ rer at per so ner sen der et 
bud skap gjen nom git te ka na ler, og som er ment å ha 
en viss på virk ning hos mot ta ke ren. I over gan gen til 
et glo ba li sert kunn skaps sam funn ser vi til dels sto re 
end rin ger i må ten vi kom mu ni se rer på. Ny tek no lo gi, 
nye or ga ni sa sjons for mer, øken de end rings takt, samt 
nye må ter å lede og or ga ni se re på er vik ti ge driv kref ter 
i den ne end rin gen. Sam men slå in ger og stør re en he ter 
fø rer til at vi må vite mer om hvor dan and re or ga ni sa-
sjons kul tu rer kom mu ni se rer for at våre bud skap skal 
bli for stått. Både en kelt in di vi der, or ga ni sa sjo ner og 
in sti tu sjo ner har der for et øken de be hov for å vite mer 
om kom mu ni ka sjon. Vi må ten ke mer i re la sjo ner og 
nett verk enn vi har gjort tid li ge re. Det be tyr igjen at vi 
må ten ke mer sy ste misk, det vil si å se sam men hen ger 
og kon se kven ser på kort og lang sikt. Vi må også ta inn 
over oss hvor dan tek no lo gi en – i første rek ke in for ma-
sjons- og kom mu ni ka sjons tek no lo gi en – på vir ker vår 
måte å kom mu ni se re på. 
En hver kom mu ni ka sjon har en hen sikt. Det er der-
for av gjø ren de å stil le spørs må let: Hva øns ker jeg å 
opp nå med kom mu ni ka sjo nen? Det er da vik tig å for-
hol de seg til in for ma sjo nens kog ni ti ve ver di el ler au-
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to ri tet, som be rø rer spørs må let: Hvor for tror vi mer på 
én type in for ma sjon enn en an nen? In for ma sjo nens 
kog ni ti ve ver di for mes av en for tol ker som be nyt ter 
vis se kog ni ti ve pro ses ser og kog ni ti ve prin sip per som 
sty rer per so nens in for ma sjons vur de ring. 
Sel ve bud ska pet i en kom mu ni ka sjon er gjen stand 
for vis se in for ma sjons pro ses ser som har en el ler an-
nen be tyd ning for en even tu ell be slut nings ta ker. Sen-
de rens per son lig het har også be tyd ning for hvor dan 
bud ska pet tas imot og tol kes av mot ta ke ren. Bud ska pet 
har vis se egen ska per som også vir ker inn på oss. Mot ta-
ke ren kan feil tol ke og til leg ge bud ska pet me ning som 
ikke er der, og sen de ren egen ska per som ved kom men-
de ikke har. Gjen nom stør re for stå el se av kom mu ni ka-
sjo nens kog ni ti ve au to ri tet, som det har vært re la tivt 
lite opp merk som het på i lit te ra tu ren, kan vår evne til 
å lære for bed res for di vi da kan be nyt te in for ma sjo nen 
på en mer ef ek tiv måte. 
Vår evne til å nå våre mål med vår kom mu ni ka sjon 
er i stor grad knyt tet til våre på virk nings fer dig he ter. 
Der for er stra te gi er for ef ek ti ve mø ter med and re 
men nes ker og stra te gi er for å kom mu ni se re et bud-
skap sen tra le. Det te in ne bæ rer også å styr ke vår evne 
til å lyt te. Vi bør der for kon sen tre re oss om å ut vik-
le lyt te fer dig he ter, der stør re grad av sam stemt het, 
opp merk som het, åpen het for po si ti ve in ten sjo ner 
og em pa ti er sen tra le ele men ter. En vik tig del av på-
virk nings fer dig he te ne er også knyt tet til å gi til ba ke-
mel ding i kom mu ni ka sjon der det vi su el le har stør re 
be tyd ning enn det au di ti ve. 
I en tid med stor grad av kom plek si tet og end rings-
takt blir er fa rings over fø ring sta dig vik ti ge re. Det som 
frem mer er fa rings over fø ring, er vår evne til per spek-
tiv skif te. Det av hen ger imid ler tid av til ba ke mel ding, 
som igjen frem mer flek si bi li tet. Flek si bi li tet for ut set-
ter i sin tur re la sjons kom pe tan se, som igjen for ster ker 
vår evne til per spek tiv skif te. Vi har vist sam men hen-
gen mel lom de tre sam vir ken de stør rel se ne i fi gu ren 
ne den for. 
Sam hand ling har selv sagt man ge fa set ter, men de 
fles te kan sy ste ma ti se res un der de tre stør rel se ne i den 
forenklede mo del len i fi gu ren. Eks em pel vis er or ga-
ni sa sjons kul tur en stør rel se som kom mer til ut trykk 
både gjen nom kom mu ni ka sjon, på virk ning og er fa-
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rings over fø ring. Det sam me gjel der også for emo sjo-
ner. Både or ga ni sa sjons kul tur og emo sjo ner er med på 
å for me kom mu ni ka sjon, og kom mu ni ka sjon på vir ker 
også ut vik lin gen først og fremst av emo sjo ner, men i et 
leng re per spek tiv også den kul tu ren vi er en del av, og 
da spe si elt or ga ni sa sjons kul tu ren. 
Vårt ut gangs punkt er at sam hand lings kom pe tan-
sen ut vik les for di vi men nes ker kon ti nu er lig for sø ker 
å til pas se oss den om ver den vi til en hver tid er en del 
av. Sam hand lings kom pe tan sen har en be stemt funk-
sjon, å dyk tig gjø re hver og en av oss slik at vi kla rer oss 
best mu lig i uli ke so sia le sam men hen ger. Sam hand-
lings kom pe tan sen har i seg ster ke kon troll me ka nis-
mer. Der for er sam hand ling all tid for ank ret i kon kre te 
kon teks ter, for eks em pel grup per som har kla re nor-
mer og ver di er. For stått på den ne må ten kan ut vik ling 
av sam hand lings kom pe tan sen sies å være læ ring av 
hvil ke gren ser for sam hand lin gen som ek si ste rer i den 
kon teks ten vi til en hver tid be fin ner oss i. I lø pet av en 
en kelt dag kan vi ope re re i man ge uli ke kon teks ter. De 
fles te av oss har gjen nom er fa rin ger lært uli ke må ter 
å sam hand le på i uli ke kon teks ter. Vi læ rer å kjen ne 
dis se uli ke kon teks te ne ved de tre ho ved stør rel se ne, 
kom mu ni ka sjon, på virk ning og er fa rings over fø ring. 
Hvis vi kom mer inn i en kon tekst vi ikke kjen ner, kan 
det ten kes at vår grunn leg gen de væ re må te er å re age-
re slik at vi mi ni ma li se rer mu lig he ten for å bli av vist. 
Hvis vi tar ut gangs punkt i at fryk ten for so si al av-
vis ning er en grunn leg gen de driv kraft i sam hand-
lings pro ses sen, kan kom mu ni ka sjon, på virk ning og 
er fa rings over fø ring ses på både som so sia le kon troll-
me ka nis mer og me ka nis mer for so si al in klu de ring. So-
si al av vis ning tar selv sagt man ge for mer, for eks em pel 
lat ter lig gjø ring, noe man skal være spe si elt var som 
med, for di ha tet lig ger i lat ter lig gjø rin gens fot spor. 
Tar vi ut gangs punkt i at so si al av vis ning er en av de 
grunn leg gen de bæ re bjel ke ne i men nes ke lig sam hand-
ling, blir en sen tral del av sam hand lings kom pe tan sen 
gan ske en kelt å hind re at noen men nes ker kom mer i 
en po si sjon hvor de fø ler seg so si alt av vist. Re spekt, an-
svar og den and res ver dig het blir der med den etis ke 
si den av sam hand lings kom pe tan sen. 
Å fra kop le sam hand lings kom pe tan sen fra det etis-
ke mo men tet er det sam me som å gjøre men nes ker til 
blin de ma ski ner. For vent nin ger og det å for ster ke dis-
se for vent nin ge ne er en grunn leg gen de sty rings- og 
kon troll me ka nis me. For stått på den ne må ten blir sam-
hand lings kom pe tan se både å lære seg å lese for vent-
nings sig na ler og å for stå hvor dan so si al at ferd sty res 
gjen nom for sterk nings pro ses ser. 
De mest grunn leg gen de for vent nings- og for sterk-
nings pro ses ser er re la tert til be gre pet til ba ke mel ding. 
Det er flere ty per til ba ke mel din ger, som sty rer både 
for vent nin ge ne og for sterk nings pro ses se ne. Mens 
for vent ning og for sterk ning er grunn leg gen de sty-
rings me ka nis mer i men nes ke lig sam hand ling, er for-
tolkning en av gjø ren de so si al me ka nis me for å for stå 
hva som for ven tes, og hvor dan for sterk nings pro ses sen 
ope re rer. Fortolkning be skri ver vi im pli sitt i alle de tre 
stør rel se ne: kom mu ni ka sjon, på virk ning og er fa rings-
over fø ring. Fi gur 4 ne den for er en il lust ra sjon av de 
mest grunn leg gen de ele men te ne i sam hand lings kom-
pe tan se. 
LEDELSE AV SOSIAL OG 
EMOSJONELL KOMPETANSE
Po si tivt le der skap hand ler i stor grad om å mo bi li se re 
den kom pe tan sen, krea ti vi te ten og ener gi en de an-
sat te har. For å lyk kes med det te er det av gjø ren de at 
både le de re og an sat te har langt stør re vekt på so si al og 
emo sjo nell kom pe tan se. I for len gel sen av den so sia le 
og emo sjo nel le kom pe tan sen er også konflikthandte-
ringskompetanse vik tig. 
Vi står over for en vir ke lig het som blir sta dig mer 
kom pleks og tur bu lent. Pa ral lelt med det te får vi også 
en til ta ken de glo ba li se ring og sta dig stør re opp merk-
som het på kunn skap og kom pe tan se som det vik tig-
ste kon kur ran se for trin net. Men gjen nom at gren se ne 
mel lom be drif ten og om gi vel se ne sta dig blir mer ukla-
re, i til legg til at vi fin ner mer in klu de ren de må ter å 
or ga ni se re virk som he ter på, er kon kur ran se for de le ne 
ikke bare å fin ne in nen for den fag li ge kom pe tan sen. 
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Pre sta sjo ne ne til le de re, og også et ter hvert til alle an-
sat te, står og fal ler i stor grad på de res so sia le kom pe-
tan se, de res emo sjo nel le kom pe tan se samt de res evne 
til å handtere kon flik ter. 
Å bli møtt med venn lig het, et smil og en hyg ge lig 
hil sen set ter to nen og på vir ker ut fal let av et møte, en 
dag på job ben el ler på sko len. Å være be visst på det og 
be nyt te det for å frem me egen og and res si tua sjon er 
en ve sent lig hen sikt med vår so sia le og emo sjo nel le 
kom pe tan se. Den emo sjo nel le in tel li gens be skri ver 
vår evne, ka pa si tet el ler fer dig het knyt tet til å opp fat te, 
vur de re og handtere egne og and res emo sjo ner. Be gre-
pet har sine røt ter til ba ke til 1920, da E.L. Thorndike 
be nyt tet be gre pet so si al in tel li gens. Be gre pet emo sjo­
nell in tel li gens ble først be nyt tet i 1985 av Pay ne, men 
ble i første rek ke po pu la ri sert av Da ni el Cole man. Vi 
har imid ler tid ikke be gren set oss til kon sep tet emo-
sjo nell in tel li gens slik Colman pre sen te rer det, men 
be nyt tet det te som et ut gangs punkt for det vi kal ler 
so si al og emo sjo nell kom pe tan se.
De fles te av oss har opp levd hvor dan våre emo sjo ner 
blok ke rer el ler åp ner opp for våre pre sta sjo ner. Å snak-
ke om emo sjo ner er blitt stuerent i de fles te fag, også 
i le del se. Det å ut vik le vår kom pe tan se til å handtere 
dem som le de re er imid ler tid ikke be lyst i sam me grad. 
Det er det te vi gir et bi drag til her. 
Den so sia le og emo sjo nel le kom pe tan sen er knyt-
tet til ev nen til å for stå og til å ta kon troll over egne 
og and res emo sjo ner, både når man skal lede and re og 
seg selv. Emo sjo ner er knyt tet til fø lel ses mes si ge re-
ak sjons til stan der som ut lø ses av so sia le me ka nis mer 
(sti mu li). Dis se på vir kes sær lig av vår kog ni ti ve eva-
lue ring av dis se me ka nis me ne. Den ne tolkningen ska-
per så uli ke gra der av fy sio lo gis ke re ak sjo ner og at ferd. 
At fer den re pre sen te rer også våre so sia le fer dig he ter. 
Et ter som det er lite man kan gjøre med de fy sio lo gis ke 
re spon se ne, lig ger de ler av løs nin gen i vår kog ni ti ve 
eva lue ring gjen nom å be nyt te uli ke «mest rings an ker» 
for å unn gå ne ga ti ve as pek ter knyt tet til våre emo sjo-
ner (for eks em pel re du sert læ ring og re du ser te so sia le 
fer dig he ter). På den må ten lar vi ne ga ti ve emo sjo ner 
pas se re, og vi byg ger opp et emo sjo nelt im mun for svar. 
For å kun ne lede egne og and res emo sjo ner må man 
imid ler tid se på hele det emo sjo nel le sy ste met, slik at 
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våre tan ker, fø lel ser, at ferd og er fa rin ger spil ler på lag 
med de uli ke må le ne vi set ter oss i uli ke kon teks ter. 
Emo sjo ner, gjen nom for eks em pel de til ba ke mel din-
ge ne vi mot tar, kan også for stås ut fra de uli ke er fa-
rings ni vå ene, hen sikt, iden ti tet, ver di er, kom pe tan se, 
at ferd samt om ver den og kon tekst. Hvor dan vi ten ker 
om oss selv på høy ere er fa rings ni vå er, på vir ker hvor-
dan vi hand ler på la ve re er fa rings ni vå er. Kom bi nert 
med opp merk som het på po si ti ve in ten sjo ner kan man 
da i stør re grad styr ke det emo sjo nel le im mun for sva-
ret. Det gjel der også når man gir til ba ke mel ding til seg 
selv. 
Emo sjo ner kan også for stås som mid ler for å nå mål. 
Man på vir kes ne ga tivt emo sjo nelt av alt man ikke får 
gjort. I et slikt lys er pri ori te ring av mål en måte å re du-
se re den emo sjo nel le be last nin gen på. Emo sjo ner har 
en ind re struk tur som er vik tig å av dek ke for å kun ne 
for bed re våre emo sjo nel le fer dig he ter. Vi byg ger opp 
vårt emo sjo nel le møns ter gjen nom å re pre sen te re 
om ver de nen gjen nom san se ne. Det te mønst ret av lei-
rer seg i våre men ta le mo del ler, som i sin tur far ger de 
per spek ti ve ne vi be nyt ter når vi for hol der oss til and re 
men nes ker. Gjen nom å av dek ke hvil ken men tal mo dell 
en selv og and re be nyt ter, har man et bed re grunn lag 
for å opp nå sam stemt het. 
Emo sjo nelt ster ke men nes ker har emo sjo nel le 
mønst re som kjen ne teg nes av en sterk ind re re fe ran-
se ba sert på egne ver di er og nor mer, de er mål sø ken de 
og frem tids ori en ter te og er ori en ter te mot and re på en 
slik måte at de tar and re med i sine vur de rin ger når 
de hand ler. 
Den rik ti ge re ak sjo nen på and res hand lin ger er i 
stor grad knyt tet til em pa ti. Et ter som man bare kan 
end re and res at ferd gjen nom å end re egen re ak sjon på 
and res at ferd, kan em pa ti ut vik ling best læ res gjen nom 
at man selv fore tar de nød ven di ge per spek tiv skif te ne. 
Det in ne bæ rer at man skif ter mel lom å be trak te si tua-
sjo nen fra ens eget per spek tiv, fra and res per spek tiv, 
gjen nom per spek ti vet til en nøy tral ob ser va tør og gjen-
nom å ta per spek ti vet til hele sy ste met som er in vol vert. 
Vår so sia le og emo sjo nel le kom pe tan se er også re-
la tert til hvor dan vi ev ner å handtere kon flik ter. Våre 
filt re og men ta le kart er ofte ut gangs punkt for kon-
flik ter som opp står, gjen nom at sam me fe no men el ler 
pro blem be trak tes ulikt av uli ke per so ner. Hvor dan-
spørs mål i mot set ning til hvor for-spørs mål, mål ori en-
te ring i ste det for pro blem ori en te ring, læ rings sø ke lys, 
sø ke lys på mu lig he ter for å ut vi de mu lig hets rom met, 
samt krea ti vi tet og nys gjer rig het er kon flikt løs nings-
stra te gi er som til en viss grad kan bi dra til å nøy tra li-
se re svak he ten knyt tet til filt re og men ta le kart. 
Våre in for ma sjons- og kom mu ni ka sjons filt re er 
både knyt tet til or de ne, stem men og det kropps språ ket 
som vi og de vi re la te rer oss til, bru ker. Det in ne bæ rer 
at vi alle har uli ke re pre sen ta sjons sy stem. Den gode 
sam ta len som kon flikt dem per er knyt tet til at man sø-
ker å opp nå sam stemt het med den and re gjen nom å 
kop le seg til den and res pre fe ran se for spe si fik ke filt-
re, det vil si den and res re pre sen ta sjons sy stem. Det er 
all tid vi selv som har an sva ret for hvor dan vi re age rer 
på and res hand lin ger. Det be tyr at vi har stør re opp-
merk som het mot and res gren ser. Det in ne bæ rer også 
at vi må gå til an grep på vår inn lær te in kom pe tan se, 
som er knyt tet til de hand lings val ge ne vi nor malt tyr 
til i kon flikt si tua sjo ner. Da må vi gå vei en fra før s te-
or dens konflikthandtering, som re pre sen te rer våre 
va ner, gjen nom and re- og tred je or dens konflikthand-
tering, til fjer de or dens konflikthandtering der vi stil ler 
spørs mål til det vi hol der på med, og sø ker en hen sikt 
ut over egen nyt ten. 
Å løse kon flik ter er knyt tet til en ind re og ytre over-
vå ken het, som igjen er knyt tet til føl gen de tre antagel-
ser: For det første at all at ferd er grunn leg gen de ba sert 
på po si ti ve in ten sjo ner, selv om dis se kan føre til ne-
ga ti ve at ferds mes si ge kon se kven ser. For det and re at 
folk tar valg som opp fat tes som best for dem på det 
ak tu el le tids punk tet. For det tred je at alle på et el ler 
an net grunn leg gen de nivå har de res sur se ne som er 
nød ven di ge for å løse kon flik ten. Det som da kre ves 
for å løse kon flik ter, er å opp nå sam stemt het, for så å 
lede el ler ta kon troll i kon flik ten. Vår antagelse er at 
pre sta sjo ner er på vir ket av fag lig, so si al og emo sjo nell 
kom pe tan se samt evne til å handtere kon flik ter. Vi har 
syn lig gjort den ne antagelsen i fi gur 5 ne den for.
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KREATIVITETSLEDELSE
Le de ren har en vik tig opp ga ve i da gens vir ke lig het i å 
for lø se både egen og de an sat tes krea ti vi tet, både for di 
krea ti vi tet dan ner grunn la get for nye og bed re løs nin-
ger, men også for di krea ti vi tet frem mer læ rings mil-
jø et og ar beids pre sta sjo ne ne og der igjen nom bi drar 
til å ska pe den nød ven di ge strøm av mid ler ti di ge kon-
kur ran se mes si ge for de ler. I frem ti den vil krea ti vi tet 
i øken de grad bli tatt for gitt for å mest re kunn skaps-
sam fun nets ut ford rin ger. 
Krea ti vi tet bør være en del av den må ten le de ren 
or ga ni se rer ar bei det på i virk som he ten. Vårt sø ke lys 
er på hvor dan le de re kan or ga ni se re frem krea ti vi te ten 
i virk som he ten som hel het lig sy stem, det vil si sy ste-
misk krea ti vi tet. I en slik virk som het gjen nom sy rer 
krea ti vi te ten alle nivå, in di vid ni vå et, team et, virk som-
he ten som or ga ni sa sjon og virk som he tens for hold til 
om ver de nen. 
Le de re og an sat te ut vik ler dag lig ide er som kan for-
bed re pre sta sjo ne ne for den en kel te og for virk som-
he ten som hel het. Det er imid ler tid sjel den at vi fin ner 
virk som he ter som sy ste ma tisk har ut vik let struk tu rer 
for å opp munt re, ut vik le og an ven de ide er som blomst-
rer i hver da gen. Virk som he ter går ofte i de sam me fel-
le ne som sko le sy ste met gjør. Der er om kve det at ele ven 
kom mer til sko len med stor krea ti vi tet og læ rings gle de, 
men gjen nom de pro ses se ne og struk tu re ne læ rin gen 
or ga ni se res rundt, re du se res de fra krea ti ve in di vi der 
til å sy nes læ rin gen er kje de lig og uin ter es sant. Slik er 
det dess ver re ofte med an sat te, men også med le de-
re i de fles te virk som he ter. Hen sik ten med sy ste misk 
krea ti vi tet er å byg ge på den en kel te an sat tes krea ti-
vi tet og ut vik le den ne i læ rings sam men heng. Til det te 
kre ves det en le del se som for står å or ga ni se re og lede 
virk som he ten som krea tivt sy stem, i den hen sikt å øke 
ver di ska pin gen for kun der, an sat te og ei ere. 
Sy ste misk krea ti vi tet skal alt så gjen nom sy re hver-
da gen i virk som he ten, frem me idé ut vik ling, øke gle den 
og læ rin gen og der igjen nom bi dra til en kon ti nu er lig 
rek ke av tem po ræ re kon kur ran se mes si ge for de ler. Det 
vik tig ste blir der med læ rings pro ses sen, og out put fra 
den ne. Krea ti vi te ten er bare et mid del for å frem me 
den ne læ rin gen. Krea ti vi tet er imid ler tid ikke ens be-
ty den de med at noe er mor somt. Det krea ti ve men-
nes ket er det ar bei den de men nes ket som bru ker hele 
seg til å nå de må le ne som er satt. For stått på den ne 
må ten er sy ste misk krea ti vi tet ret tet inn mot å frem-
me pre sta sjo ne ne til den en kel te og virk som he ten som 
or ga ni sa sjon. 
Det fin nes in gen en het lig og «rik tig» måte å ut vik le 
sy ste misk krea ti vi tet på. Man må imid ler tid vekt leg ge 
uli ke pro ses ser og an ven de for skjel li ge tek nik ker for 
å få det te til. I vår bok Po si tivt le der skap: Jak ten på de 
po si ti ve kref te ne har vi har ut vik let et ram me verk, noen 
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mo del ler og noen me to der som le der ne kan an ven de 
for å ut vik le sy ste misk krea ti vi tet. På den ne må ten kan 
den en kel te le der for me både seg selv og virk som he ten 
slik at krea ti vi te ten blir en del av hver da gen for alle an-
sat te, samt ei ere, kun der og and re ak tø rer som får føle 
kon se kven se ne av virk som he tens hver dag.
Sy ste misk krea ti vi tet har in gen ting å gjøre med 
å være smart, in tel li gent el ler dyk tig. Man kan være 
langt mer krea tiv enn man er in tel li gent. Når le de ren 
ar bei der med sy ste misk krea ti vi tet, er det all tid in nen-
for et pro blem om rå de. Le de ren prø ver så å få så man ge 
per spek ti ver frem som mu lig fra an sat te, kun der samt 
and re eks ter ne ak tø rer, samt ei er ne i re la sjon til det te 
pro blem om rå det. Noen er ba na le, and re kon ven sjo-
nel le og noen mu li gens uni ke. Po en get er at for eks-
em pel ba na le løs nin ger som ram mes inn på en ny måte, 
kan gi uni ke løs nin ger. Der for er ba na le for slag vel så 
vik ti ge å få frem som så kalt uni ke for slag. De ba na le, 
enk le for sla ge ne har den for de len at de er let te å for-
stå. Det er hvor dan de ram mes inn, som gjør dem an-
vend ba re. Vil jen fra le de ren til å be hand le alle for slag 
med nød ven dig re spekt, sig na li se rer til dem som kom 
med for sla get, at det te er ver di fullt, og det in spi re rer 
og mo ti ve rer den en kel te. At en ba nal idé ram mes inn 
slik at den blir unik, er et an svar for le del sen, ikke for 
den som kom med for sla get. 
Uli ke per spek ti ver frem mer uli ke løs nin ger. På sam-
me måte gir uli ke kom pe tan ser for skjel li ge inn tak til 
løs ning av pro blem. Be grun nel sen for beg ge ut sag ne ne 
over er at man be trak ter et pro blem, en ut ford ring, en 
trus sel el ler en mu lig het på uli ke må ter, og det øker det 
krea ti ve mang fol det.
Det er i stor grad våre egne va ner, ru ti ner, me to der 
og men ta le mo del ler som et ter hvert blir så ru ti ne pre-
ge de at tan ke rom met be gren ser hand lings rom met. 
Vår opp rin ne li ge krea ti vi tet blir en klamp om fo ten 
for di vi har bun det så man ge psy ko lo gis ke kost na der 
til én el ler noen få me to der. Pro ble met er selv sagt at 
hvis vi bare har en ham mer i verk tøy kis ta, er alle pro-
ble mer og ut ford rin ger en spi ker. Ved å set te sam men 
et team som har uli ke kom pe tan ser, uli ke pro blem-
løs nings per spek ti ver, ulik bak grunn og sam ti dig ikke 
leg ger hie rar kis ke krav på den krea ti ve pro ses sen, kan 
vi øke både det krea ti ve tan ke rom met og det krea ti ve 
hand lings rom met i virk som he ten. 
Når tan ke rom met og hand lings rom met øker, vok-
ser det frem en ny for stå el se av hvor dan for eks em pel 
et pro blem skal lø ses. Den krea ti ve frem gangs må ten 
er alt så å be trak te som for eks em pel en ut ford ring fra 
flere per spek ti ver, ram me det inn på uli ke må ter, se 
et ter for skjel ler og lik he ter med lik nen de ut ford rin-
ger, få frem uli ke ty per av år sa ker, men også å stu de re 
for skjel li ge grun ner. Vær klar over at det er en kva li-
ta tiv for skjell mel lom år sak og grunn. Det tren ger ikke 
være noen år sak til en spe si ell hen del se, men det kan 
være man ge gode grun ner til at det al li ke vel skjer. Når 
vi skil ler mel lom år sak og grunn, er det re flek sjons-
rom met vi kon sen tre rer oss om, alt så hvor dan vi re-
flek te rer når vi ten ker. 
FREMTIDENS LEDERE
Le de res ho ved an svar er at det ska pes ver di er for virk-
som he tens ei ere, virk som he tens an sat te og virk som-
he tens kun der, sam ti dig som de sik rer at virk som he ten 
tar et sam funns mes sig an svar. In nen for en glo ba li sert 
kunn skaps øko no mi vil le de re står over for helt and re 
ut ford rin ger enn tid li ge re. Vi har sett på po si tivt le der-
skap som en måte å fri gjø re den ener gi, krea ti vi tet og 
kom pe tan se de an sat te be sit ter. Vi vil i frem ti den også 
se en øken de opp merk som het knyt tet til å ut nyt te den 
ener gi, krea ti vi tet og kom pe tan se som er å fin ne i våre 
nett verk: våre re la sjo ner. Det te til si er imid ler tid ikke 
at alle and re for mer for le del se må vike plas sen. Det 
er den rik ti ge do se rin gen av trans for ma sjons le del se, 
trans ak sjons le del se og po si tivt le der skap som vil føre 
til godt le der skap.  m
